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第1節　　関心が集まる信頼関係マーケティング
　1．学問的にも認知され始めた信頼関係マーケティング
　信頼関係マーケティングという言葉は読者にとって目新しい響きで受け止
められるかもしれないが、Relationship　Marketing（人間関係マーケティン
グあるいは関係マーケティング）のことと了解していただきたい。
　世界中の大学で最も広く使われているマーケティングのテキストといわれ
るPhilip　Kotler／Gray　Amlstrongの『P血ciples　ofMarketing』の1996年
に出た第7版はRelationshipMarketingに一章を割いている。
　実はそれよりわずか2年前の1994年に出版された第6版は、これまでのも
のを大幅に加筆・修正した大改訂だった。つまり、「顧客満足』のために今
回のように一章を設け、第19章を“BuildingCustomerSatisfaction
皿lroughQuε血ty，ValueandSe血ce”としたことだ。
　世界中の大学で一番使われているマーケティングのテキストといわれるこ
の本が『顧客満足』のために一章割いたことの意味は1980年代初めから多
くの経営コンサルタントや学者たちが論議してきたCustomer　Satisf吾ction
の研究が、アカデミックな世界で広く認知されたことを意味するっといえよ
う。この問題を70年代から4半世紀に亙って研究してきた筆者としてはと
くにこの点にこだわらざるを得ないのだ。
　コトラーは1980年に初版を出して以来、3年ごとに改訂版を出してきた
のだが、第6版を出して2年しか経っていないのに1996年第7版を刊行し
た。なぜ今までの周期が3年であったものが今回に限って2年になったのか、
その点に関してコトラー教授に確かめる機会を得ていないが、マーケティン
グをめぐる環境がアメリカにおいて急激に変化してきたからといえよう。
　コトラーは第7版で「いくつかの新しいマーケティングのテーマを強調し
た」として、とくに新しく第18章に設けたのが“BuildingCustomer
RelationshipTh：roughV田ue，SatisfactionandQuahty”（1）の章である。そ
して次の点を強調している。
　Delivering　superior　customer　value，satisfaction，and　quality－market一
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orientedstrategyand“ta㎞gcare　ofthecustomer．”
　Relationship　marketing一一一一keeping　cus奴）mers　a且d　captu血g　customer
li驚time　value　by　buil（㎞g　value－1aden　customer　relationships．
　Total　marketing　quality一一一一the　importance　of　customer－driven，total
quahtyasmeansofddiveガngtotalcustomersatisfaction．
・Value　delivery　system一一一cross－fhnctional　teamwork　within　compar巨es
and　cross－company，supply－chain　partnerships　to　create　ef驚ctive
customervalue－delive芝ysystems．
　第6版では『顧客満足』を正面に打ち出してきたコトラーであったが、第
7版では『人間関係』に注目している。
　コトラーはRelationshipmarketingを次のように定義している。
　顧客およびその他利害関係にある第三者との間に、強力かつ価値を担った
（感情を含んだ）人間関係を創り出し、維持し、高めるプロセス（2）
　The　process　of　creat血g身maintain血g，and　enhancing　st■ongラvalue－la（len
relationshipswith　customers　andother　stakeholders．（3）
　2．なぜいま、信頼関係マーケティングなのか。
　この定義で注意したいのは「顧客およびその他利害関係のある第三者との
間」である。この中には企業が関係するあらゆる人間が包含される。まず
「顧客」である。これには商品・サービスの対価を支払ってくれる従来の概
念の顧客に加えて、内部顧客（社内顧客）といわれる従業員（パートタイマ
ーやアルバイトらも）が含まれているのだ。「利害のある第三者」とは会社
が関係するすべての人問集団、つまり、原材料供給業者、下請け業者、流通、
物流、金融、投資家、株主、広告や販売促進関係者、地域住民、きわめて広
いものである。
　今日の高度大衆消費社会で信頼関係マーケティングを展開するためには、
コンピュータを駆使したテクノロジーをフルに活用することによってはじめ
て可能になる。このことから従来の企業中心の発想、つまり、顧客を管理す
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るという思想でシステムが設計され、運用される危険性がきわめて高いこと
である。これをいかに排除するか。人間中心の顧客中心の発想に基づく人間
的なオペレーションが行われなければならない。リレーションシップ・マー
ケティングはリレーションシップであって、リレーションであってはならな
い。リレーションとは一般的な意昧での関係、国家問の関係などを意昧する
ことばだが、リレーションシップは親族間の関係や人問の感情を伴った信頼
関係なのだ。
　何もいまさら信頼関係のマーケティングなどと人の関係を強調する必然性
があるのだろうか。人間関係を基礎にマーケティング（今日的な意味での近
代マーケティングではない〉を展開してきたのはわが国の場合すでに400年
の歴史をもっている。三井財閥の祖、日本橋・越後屋（現・三越〉の創業者
三井高利の母、伊勢・松坂で質屋を経営していた殊法（しゅほう）の『売り
て悦び、買いて悦ぶようにすべし』という経営理念に始まって、江戸の前垂
れ商法、大阪商人の「損して得とれ」、近江の商家に伝わる家憲や家訓、そ
の極めつきは富山の売薬行商人の顧客との何代にも及ぶ人間関係のマーケテ
ィングの歴史である。
　売り手と買い手の人としての触れ合い、これが日本の商売の原点だったの
だ。事実、客が店に付いていた関係はスーパーマーケッ1・が日本の流通の主
流になる以前においてはごくあたり前の状況であった。
第2節　消費者主導時代の到来一市場環境はすでに変わった
　1960年代の大量生産・大量消費の時代、つまり日本の社会が高度大衆消
費社会へ離陸した頃から企業と顧客の人問関係が崩れてきたといえよう。わ
ずか近々30年間のできごとである。潤沢な資金と人材の下に新製品を開発
し、時には強引とも思われる手法さえ使って流通チャネルを抑えマーケット
の主導権を掌握し、高度の成長を遂げてきたのが今日の大手消費財メーカー
である。少数の大手企業がマーケットのほとんどのシェアを獲得し、自由主
義経済といいながら競争の原理がうまく働かず、市場の硬直化を招き、世界
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中でもっとも高い物価を消費者は押し付けられてきたのである。
　いままでの広告すれば売れたマス・マーケティングの時代の終焉が言われ
て久しい。なぜ売れなくなってきたのか。その最大の原因は市場の成熟化で
ある。需要が普及でなく選択によって生まれるという市場になったからだか
らである。たしかに高度成長時代の需要は普及率で把握できた。テレビの所
帯別普及率が30％か40％であった時代は新製品を開発し大量の広告を投入
すれば面白いように売れた。オトしかなかった時代に絵が、白黒の画面だっ
たものがカラーになれば人々はそれを手にした時の喜びと感動があったから
こそ爆発的に売れたのだ。いま消費者を感動させワクワクさせる商品がなく
なってきた。さらに豊かな便利なものを容易に手にすることのできる消費者
の欲求水準はとめどなく高度化する。マズローの自己実現欲求のレベルであ
る。いまやマーケットは飽和の極に達している。顧客が胸をときめかすよう
な新しい製品は市場に出てこない。せいぜいこれまでの製品を改善、時には
改悪した商品しか市場に出てこない。ここ15年位前から消費者は品種で買
うのではなく品番で製品を買うようになった。この時すでに企業側が顧客か
ら選択されることが始まったのである。余程の感動を顧客に与えない限り
「もう買いたいものがないほど満ちたりた日本の消費者」を動かすことがで
きないのだ。
　いまや企業を選択する自由は明確に顧客の手に移った。企業が消費者に選
ばれる時代の到来である。
　さらに、技術の革新は製品の高度化、複雑化を促進し多様化をもたらし
た。
　しかし、高度の技術のもとで次々と新しい製品が市場に出てくると消費者
はそれを使いこなすことができない。モノだけでは使えない。そこに情報、
すなわちサービスが必要になった。
第3節　マス・マーケティングの破綻と顧客維持
　これまではマスの一員として取り扱われてもなんの不服を示さなかった顧
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客は自己主張をし始めた。一人の人格を持った「個」として取り扱うように
企業に要求し始めたのである。これまでは不満でも我慢して購入していた消
費者はいまや自分自身が欲しいものを市場に向かって公然と要求し始めたの
である。気にいらなければいくら安くても買わない、気にいればかなり高く
ても買うとその購買行動が大きく変化してきたのである。
顧客が市場において重点を置く価値基準（4）は次の5つに分けられる。
　　価格重視
　　利便性重視
　　クオリティ重視
　　インティマシィ（親密性）重視
　　人問尊重（環境）重視　　　　　　　　　　1996　　佐藤知恭
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　◎
　もちろんこの5つのポイントはそれぞれが一定のレベルに達していなけれ
れば市場に参入できない。当然のことながらこの中のどれに最力点を置くか
は、業種・業態・企業理念によっても異なるが、市場のセグメンテーション
戦略としてこの5つの要素のどれを最優先にしている顧客を自社の顧客とし
て取り込むかなど今後きわめて重要な市場要因となることが予想される。
　マスマーケティングが行きづまればどうしたらいいのか。それは筆者が昭
和40年代末から提唱している「養殖のマーケティング」しか方法はない。
一度捉えた顧客を満足させそれを育み育てていく。最近いわれるカスタマ
ー・リテンションの問題なのである。
　新規の顧客を獲得する費用の5分の1の費用で一度取り引きしたお客をつ
なぎ止めることができるのだ。
　いままでのマーケティングは顧客の二一ズを探り満たすことを目的としな
がらもその発想は企業が発信基地であった。顧客満足とは企業が顧客を満足
させることと考えて誰も疑いを持たない。顧客満足とは顧客が企業（その提
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供するすべてのもの）に満足することであり、その視点は顧客に置かれなけ
ればならない。顧客を企業が満足させることができると考えるのは企業の傲
慢さあり、企業ができることは顧客がその満足を最大限するサービスの提供
しかないのである。それを実現するためには個々の顧客との問に強力かつ価
値に充ちた人問関係を創り出すこと、さらにそれを維持し高めることが以外
に戦略は残されていない。
　筆者は1992年顧客満足を次のように定義付けた。（『顧客満足ってなあ
に？』、日本経済新聞社、1992　19頁）。
　「提供された商品・サービス、さらに提供者の理念などについて顧客が自
分自身の基準にによって納得の得られるクオリティと価値を見出すこと」
時系列的に企業の市場に対する考え方を分類すると次の3つになる。
　①Company－driven（企業主導）、
　②　Customer－orientedあるいはCustomer－fbcused、（顧客志向）
③Customer－driven，（顧客主導）あるいはCustomer－centered
である。
　　これをプロダクト・アウト、マーケット・イン、マーケット・アウトと
　いうコトバを使って説明しているのが、（株〉ミスミの田口弘である。す
　なわち、田口は企業経営の哲学を「販売代理店から購入代理店」と従来の
　発想を180度転換させ、まさに時代を先取りした「顧客主導経営」に脱皮
　して成功し、いまそれが内外から注目されている。彼のいうマーケット・
　アウトとは従来のマーケティングが「顧客の二一ズを探り、その二一ズを
　満たす」といいながらその発想の視点があくまで企業の立場、企業の論理
　であったことを真っ向から否定し、あくまで顧客の立場、顧客の視点にた
　っての「顧客の二一ズを発見し、それを充足する」ことなのである。
　田口社長には最近筆者の監修のもとに制作された日本経済新聞社発行のビ
ディオ’『実践1顧客満足』（図書館購入済〉にも登場願ったので、その考え
方を直接映像で知ることが可能だ。
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　これまでのマーケティングが「顧客の二一ズを探りそれを満たす活動」と
いいながらあくまで「企業の立場」の呪誼から逃れられなかった。田口弘は
見事にその呪誼を断ちきった。これが田口の提唱する「マーケット・アウト」
の考え方なのだ。
　　「『購買代理店』というのは、顧客の購買機能を肩代わりするというの
　である。簡単に言えば、メーカーの作ったものをユーザーに売るのでなく、
　ユーザーの欲しい商品を代わりに製作させたり、買ってくるということで
　あり、まさに逆転の発想である。
　　生産財市場ではメーカーの作ったものを、販売代理店が顧客に販売する
　という形式が常識であったから、斬新な発想であった。
　　さらに言い換えれば、この『購買代理店』というのは、ミスミと金型部
　品メーカーからの視点ではなく、部品を需要する側、つまり顧客の視点に
　立った経営ということなのである。
　　　　（大平浩二著『ネットワークを駆使するC　S先進企業』143頁〉
　田口弘の凄いところはこの発想の展開を1970年代に行い、生産財メーカー
として始めてカタログによる通信販売を77年から始め、「持たざる経営」を
標榜していち早く「アウトソーシング」を導入し、94年には東証二部上場
を果たしたのである。
　「サービスが伝説」になっている米国のファッション専門デパート、ノー
ドストロームはこの理念がトップから直接顧客に接する従業員まで見事に一
貫して徹底していることは1997年3月、同社のウイテイカ会長、エリック・
ノードストローム社長（ここは2名のCo－cha㎞an、6名のCo－president制
をとっている）からサンフランシスコ店の店長、サウスコーストプラザ店の
現場の紳士服売り場のセールスマンまで各層にわたるインタービューからも
裏書きが出来たのである。
　顧客の立場に立っての発想の転換について筆者はすでに10年以上も前の
1986年に出版した筆者にとっての初めての単著『体系：消費者対応企業戦略』
（八千代出版社、昭和61年）の第19章「中小零細企業の消費者対応」の第
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2節「消費者の代理人としての中小企業」で提唱しているのである。
　　「商品やサービスを販売する業種、これは多かれ少なかれ、サービス産
　業特有の本質的宿命から逃れることは出来ない。相手は最終的に自分で使
　用する（なかには贈答用のものもあるが）人たちを取引の対象にしている
　のである。消費者とメーカーの間にあって、商品・サービスを仲介してい
　るのである。
　　モノの流れから考えれば、いわゆる「川下」に位置していて、メーカー
　の代理人として販売業者は存在していると解釈される。代理人としてでな
　くても、売り手の側に立って、消費者と相対している存在と普通考えられ
　ているのである。
　　しかし、発想を変えて「お金」の流れからみると、消費者が支払ったお
　金は販売店を通して逆の方向に流れて行く。この点からみると、むしろ、
　メーカーが「川下」である。」
　　「販売業者は消費者とメーカーの中間に存在すると言った。発想を変え
　れば、メーカーから買い付けているのである。とくに最終ユーザーである
　消費者に接している小売業にとって、もっとも重要なことは、そのポジシ
　ョニング、つまり位置づけの問題なのである。小売業にとっては二者択一
　の選択しかない。すなわち企業（メーカー）の代理人になるのか、消費者
　の代理人になるのか、そのいずれかである。そして、ほとんどの小売業は
　メーカーの代理人として消費者と相対しているのである。消費者の代理人
　の立場をとる小売り業者は、きわめて少ないのである。
　　小売業者の消費者志向の基本原理は、メーカーに対して、卸に対して、
　常に消費者の代理人としての立場を堅持することである。これは同時に、
　大企業化したスーパー・チェーンなどに対抗する道なのである。（中略）
　　中小零細企業は、決断さえすれば、消費者の代理店としての立場を取り
　うる。それは経営者の考え方、決断一つである。小売業は複雑な流通シス
　テムの末端にあるが、消費者と直結するところに位置づけられている。メ
　ーカー・問屋の努力も最終的には、小売業の段階で消費者が購入してくれ
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　なければ、すべてが水泡に帰すわけで、その意味で流通の元締め・主導権
　はメーカーにあるのではなく、小売業にあるのである。
　販売ということは消費者が欲しいという欲望を充足させることである。
　その欲求は商品なりサービスという形をとる。売ることは目的でなく結果
　である。
　　マーケティングの究極の目的が「顧客の願望を満足させる」ことにある
　ならば、マーケティングの主体は「顧客」にあるのが当然である。この顧
　客（消費者）の欲求を満足させる商品を、メーカーに生産させるのが、小
　売業ないしは流通業の責務である」。（『体系：消費者対応企業戦略』334
　～336頁）
　このような考え方、Customer－driven、つまり、「顧客主導」の考え方は、
アメリカでも1990年代のはじめにいわれ始めたのものだが、それに湖るこ
と5年も前の1986年に、筆者が既に提唱していた事実に一番驚いているの
は他ならぬ書いた本人である。
第4節　ゼロ・ディフェクション（店離れゼロ）を目指しているか
　一度取り引きをした顧客を金輪際離さない。ゼロ・ディフェクションとい
う言葉をご存知だろうか。品質管理でいうゼロ・ディフェクト（欠陥ゼロ）
の問違いではない。客から言えば「店離れ」、企業からいえば「客離れ」の
ことである。もし仮に新規の顧客が一人も増えないとしたら1年に今いる顧
客の20％がいなくなるという調査結果がアメリカにある。ということは単
純計算すれば5年で一人もお客はいなくなることになる。店離れのする客の
8割はあなたの店に何らかの不満を持ったから2度と取り引きをしなくなる
のだ。もし、今日から一人も新しいお客が来ないと仮定すると、五年経つと
店は潰れるという恐ろしい事実が199G年に明らかになった。今いるお客は年
に2割づつ店離れ・客離れを起していることがアメリカのボストン1ご本拠を
置くコンサルタント会社ベイン・アンド・カンパニィ（Bain＆Co．〉のフレ
ドリック・ライクヘルド（FredrickReichheld．）トハーバード・ビジネス・
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スクール（HalvardBusinessSchoo1）アール・サッサー（Ear1Sasser）の
研究によるものである。ある外資系大手訪販会社の事例では客離れ率は年3
割という数字がある。
　2割に及ぶ高い客離れ率が存在するにも拘わらずこれまで常に右肩上がり
の成長になれてきた経営者は客離れには全く関心がない。一体客離れによっ
て年問の逸失売上・逸失利益を、経理上把握している企業が果たしてあるだ
ろうか。
現在、新規顧客獲得の費用は高度成長時代に比較してきわめて高額になっ
ている。しかし、すでに取引のある顧客を獲得・維持する費用は新規顧客獲
得の5分の1のコストという調査結果がある。
従来のマーケティングが略奪のマーケティングならこれからのマーケティ
ングは養殖のマーケティング、BreedingMarketingだと筆者は1986年にす
でに拙著『体系：消費者対応企業戦略』（八千代出版社、1986）で提唱して
いる。
ゼロ・デフェクション、客離れをゼロを目指す、客離れを5％減らすと利
益は倍、あるいはそれ以上になる。さらに客離れの理由の7割（68％）が
客に対する無関心さだとライクヘルトは述べている。すでにかつてのような
成長は夢になった。規制の緩和、市場への参入の壁は無くなり、競争の激化
に伴っていまや市場の主導権は消費者に握られ、企業がお客から選ばれる時
代になった。企業が提供する商品・サービスに満足しない顧客は決してその
企業を選んでくれない。
顧客が満足しないから客離れを起す。ある店で冷たく扱われても、他の店
に行けば支払うお金の価値に見合う、あるいは期待以上の満足が得られる可
能性があることを顧客が認識したのである。
我が国ではゼロ・デフェクションの問題はまだ話題にも上っていない。わ
ずかに昨年（97年）3・4月発行の『ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス』
にその前年（1996年）に“HarvardBusiness　Review”の5・6月号に掲載
されたライクヘルドの論文が翻訳掲載されたくらいで、ライクヘルトの主著
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‘‘：Loyalty　E飾ct”の翻訳はおろか話題にすらならない。米国ではすでに1994
年にJoan　Camieが‘‘TurningLostCustomerinto　Gold“（翻訳作業中、日
本経済新聞社発行予定〉を始めこの理論に基づいた本が数多く出版されてい
る。これは丁度「顧客満足」が欧米で1980年を境に注目されはじめ、それが
1984年になってカール・アルブレヒト（：Karl　Albrecht）とロン・ゼンケ
（RonZemke）の「サービス・マネージメント革命（原題“ServiceAmerica”）
をはじめ、数十点におよぶCS関連の本が出版され、さらに5年後の1989年
日本でC　Sブームが巻き起こった現象と似るのではないかと想像される。
　ゼロ・デフェクションについては筆者はすでに1995年にその著『「顧客満
足」を超えるマーケティング』でし‘TumingLost　Customerinto　Gold”を
テキストに紹介しているが、おそらく今年（1998〉から来年にかけて我が国
でも大きく取り上げられるようになると予想される。
第5節　顧客は誰か
顧客満足を考える上でこれまで見逃されていたのは顧客は誰かという視点で
ある。
　最近、お客様満足と顧客満足は違うことに気がついたのだが、お客と顧客
は違うのである。顧客とはある特定の二一ズを求めている文字通り「顧みて
くれる客」のことである。これまで日本の企業は欧米の考え方と違ってあら
ゆるお客の二一ズに応えようと考えてきたと言えよう。
　人々が生活の手段の充足から生活の目的の充実を求めるように意識と行動
が変化してくるとそれぞれ求める価値が違ってくるのは当然である。ある企
業が提供できる価値を求めている人がその企業の顧客なのである。買い手が
求めている価値を売り手が提供する、価値観の共有が可能な買い手を顧客と
呼ぶのだ。
　生活の手段の充足が目的であるトイレットペーパー。実用品の代表だ。あ
る程度の品質以上であれば人は値段が安いことを求める。これがお客である。
一方、いろいろなデザインのお洒落な、香りのついたトイレットペーパー。
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これを買う人は生活の目的の充実を求めているのだから価格よりも自分の好
み、価値観にあったモノを購入する。これが顧客なのだ。したがって顧客満
足とは自分の店の顧客がその二一ズを満たすことであり、企業としては総力
をあげてその目的のために努力することが求められるのである。
　つまり、その企業にとって誰が顧客なのか、その顧客はどこにいるのか、
その求めている価値はなにか。その求めている価値を提供しているかの四つ
の点が明確になっていなければならない筈である。実は日本の企業のほとん
どがその点が曖昧であり、不明確なのである。二〇％のヘビーユーザーが売
上の八○％を占めている事実をほとんどの企業は見逃している。
　1980年代の初め、800万ドルの赤字に悩んだスカンディナビア航空を1年
間で20億ドル、利益7100万ドルの企業ととして再建させたヤン・カールセ
ンの成功の秘密は決して組織のフラット化でも、従業員への権限の委譲でも
ない。「ビジネス客のために世界最高の航空会社にする」という企業目標の
もとにすべてを傾倒した結果なのだ。彼は決して「すべての利用客のために」
とは言わなかった。値引きをしないでも利用してくれるビジネス客にお客を
限定したからである。自社に利益をもたらさない客は排除する。利益をもた
らしてくれる客に絞り込んでその客の期待と満足に徹底的に関わったのであ
る。
　顧客主導企業とはどういう企業を言うのだろうか。ヤン・カールセンによ
ると「満足した顧客とやる気のある従業員が真の唯一の財産と考えている企
業」と定義付けされる。
　それを具体的に展開するためにはどういう要件が必要になるだろうか。
　筆者が日本経済新聞社に依頼されて同社製作のビディオの監修を行った時
にまとめたものから引用してみよう。
　　顧客満足の問題を企業が考える上でいろいろな要素が絡み合っています
　がそれを整理するとまず、経営者の理念がミスミの田口さんの説くマー
　ケット・アウトになっているかがまず基本です。そしてその理念が実際の
　組織のなかにどのようにシステムとして統合的に具現されているか。さら
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に実際にお客に接する従業員、これは社員も、アルバイトも、パートも区
別はありません。彼らのモチベーションを高め、維持できる企業風土が確
立されているか。これまでのものを生産してきた時代にもっとも有効に働
いた規律と命令によっては顧客が満足するサービスは提供できません。一
人一人の従業員が独立した事業主として「卓越した顧客サービスを提供す
るためにあらゆる状況の中で従業員個人の適切な判断を下すこと」が許さ
れなければなりません。つまり、従業員に対する権限の委譲です。
　毎日毎日顧客に接する従業員は販売の技術以前に常に人の立場になって
モノが考えられる人間性豊かな資質が求められます。「ナイスな（感じの
いい）人に販売の技術は教えられるが、販売の技術に優れた人をナイスに
することは出来ない」とノードストロームは言っています。
　サービス経済社会では従って管理職の役割も変わってきます。従業員が
定められた基準を守り、命令を遵守・監督する立場からサービス提供者が
いかに質の高いサービスを提供することが出来るような環境を作って支援
することがその仕事になります。これらのサービス提供者が満足しなけれ
ば顧客が満足するようなサービスは提供できないからです。
いかにサービス提供者が一人の事業者として自立して顧客と接するかにす
べての鍵があります。
　企業に働く人は自分や家族の生活を支えているお金は会社から貰ってい
ると思っています。サラリーマンなら毎月決まった日に黙っていても給料
が入ってきますから会社から貰っていると思うのは当然です。しかしあな
たの生活を支えてくれているのはお客なのです。お客がお金を払ってくれ
るからあなたの生活は成り立っているのです。この事実を忘れてしまって
います。お客がいなければ失業なのです。会社は支払い代理人にしか過ぎ
ないのです。顧客が望むモノが自分の店にない時どうしますか。その商品
がライバルの店にあることを知っていた場合、あなたはどうしますか。ラ
イバル店を紹介する、時には買いにいってあげる。ノードストロームでは
常識です。
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　顧客がサービス提供者と接するその場面、これをモメント・オブ・トゥ
　ルース，略してMOT、決定的瞬間と言います。闘牛から出た熟語で闘牛
　士が牛に止めを刺す最後の一撃のことから転じてのっぴきならない正念場
　とか決定的瞬問をいいます。
　サービスマネージメントでの意味は次の通りです。これは筆者の定義で
　ある。
　　「顧客が企業と接するあらゆる局面・場面で抱く個人的感情に左右され
　る直感的な印象」です。（「電話で顧客満足ってどうやるの？」、日本経済
　新聞社　1997、10頁」
　お客はサービス提供者に接した瞬間にいろいろな印象を持ちます。その
　印象の集積が顧客の購入を促し、再購入から顧客の固定化、贔屓化につな
　がるのです。お客が取引を始めてその商品が廃棄されるまで、お客はあな
　たの会社の従業員と数多くの接点をもちます。また広告や新聞・テレビの
　情報、知人・友人らの話を通じてあなたの会社に印象を持つのです。これ
　を決定的瞬間のサイクル、MOTサイクルと呼びます。業務の課題はこの
　MOTサイクルがうまくまわっているか処理・指導していくことです。
　顧客主導企業の成功の要諦はいかに顧客の声を企業経営の中心に取り込
　むかにあります。顧客満足度調査や不満度の調査を手がければいいという
　ものではありません。従来の調査手法でやっては問題の本質には迫れない
　可能性が高いのです。むしろ経営者や管理職は常に現場に出て直接顧客や
　接客の従業員から話を聞く、お客様センターの機能を苦情処理とから情報
　収集機能と変換させていく。時問がないのでその詳細は機会を譲ることに
　します。
　取引きとは商品・サービスの売り買いでなく、売り手と買い手のそれぞれ
が所有する価値の交換であり、それは両者の協働作業がなければ成り立たな
い。商品というモノを売ってやって金をもらうのではない。売り手は企業の
イメージ・思想・サービス・ホスピタリティなどを包含した価値をモノに象
徴させて買い手に提供し買い手はそれらのもたらす利便性に価値を求めてそ
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れに見合うに値する価値（お金）を売り手に渡して価値の交換をするのであ
る。
第6節　取引は人間同士の信頼関係が基本
　交換という作業は複雑な人間の感情に左右される。だから人間関係が重要
になるのだ。信頼関係マーケティングの第一歩は顧客の不安の除去から始ま
る。これまでのマーケティングの教科書は顧客の不満には触れているが顧客
の不安に触れているものは見たことがない。とくに最近のように製品が高度
化・複雑化し、さらにサービスのように返品が不可能なケースが多くなると
顧客は購入を決断する前に十分な情報がないだけに不安に満ちている。この
消費者の不安を取り除かなければモノは売れないのは当たり前だ。人間関係
マーケティングの基本は売り手と買い手の間の信頼関係が基本だ。これを売
り込もう姿勢が見え見えでは信頼関係は成立しない。あくまで顧客の立場に
たってその求める価値を見いだす手伝いをする。自分の店のものを売らずに
ライバルの店の商品を売る。本当にその客の求めているものが自分の店にな
ければ競争相手の店を紹介してあげる。顧客サービスの数々の神話を作って
いる米国のノードストローム（5）ばかりでなく、最近ではわが国でも実行
している店の話をちらほら聞く。
　売り手の顧客に対する人間関係には次の5段階のレベル（6）が存在する。
基本的関係
活性的関係
責任的関係
積極的関係
商品を販売して後のフォローは全然しない
販売時に何か疑問や問題が起こったら電話をくれるよ
うに客に声をかける。
販売後しばらくして電話をかけ商品が気にいったかど
うかチェックする。商品の改善点や不満な点を聞き出
しそれを製品・販売の改善に役立たせる。
折に触れ電話をかけて商品の改良や役立つ新製品につ
いての提言を求める。
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協力協働関係 よりすぐれた価値を提供するやり方を顧客と一緒に発
見する活動を継続的に行う。
　トム・ピーターズは優良企業への条件は顧客への接近だと『エクセレン
ト・カンパニー』（ln　Search　ofExcellence）で説いた。もはや接近ではなく
顧客とのコラブレーション（協働関係）なくしては条件に欠ける時代である。
コンピューター技術による革新はこれまで統計数字上のマスとしか捕えられ
なかった顧客を一人一人顔が見える生きた人間として扱うことを可能にし
た。工業社会以前の売り手と買い手のあの暖かい人間関係の回復が可能にな
ったのである。マス・カスタマイゼーションの時代である。しかも個々の顧
客の求めるテーラーメイドの商品がマス・プロダクションで生産した商品と
差程の価格差がなく提供できるのも第2次産業革命の立役者コンピューター
のお陰なのである。
　顧客の求めるものは商品でも、またサービスでもない。「欲求あるいは二
一ズを満足させる目的で、関心の喚起、獲得、使用、あるいは消費のために
企業（組織）が市場に提供できるすべてのもの」（7）とコトラーばProduct
を定義づけている。しかし顧客はそれ以上に「企業が対価の対象として提供
する製品・サービスを取り囲むあらゆる要素、企業イメージから経営者や社
員の言動、人がその企業および製品について語る噂やクチコミ、取引にかか
わる環境、広告、販売、アフターサービス、苦情処理、接客態度、電話応対、
人事採用などで抱く印象によって生まれる企業文化に対する信頼感と期待
感」を求めているのだ。
　顧客満足の問題が取り上げられてもその視点はすべて企業発の発想、「企
業が顧客を満足させる」ことだと信じている。大変傲慢な思想だ。
　しかしここ数年、本当に消費者を「わくわく」させ感動させる商品が市場
に出てきているだろうか。すべてこれまでの商品の改善・改良、時にはむし
ろ新製品のほうが使い勝手が悪くなり改悪された例もある。企業の組織が巨
大になり、硬直化しているから激しい市場での競争に遭遇すると失敗を恐れ
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る保守的な気持ちが強くなり、これまでに売れていた製品を手直しして市場
に送り出そうとする。中身のちがいが消費者にわからないまま次から次へと
新しいブランドを発売する。ビール業界などその顕著な例だ。流通経路の支
配によってマーケットを確保してきた企業は、これまでのプッシュ戦略を強
化し、セールスの尻を叩きとにかく売上げさえ上がればという従来の発想で
はますます客離れをもたらすだけだという認識が欠けている。「変わらなけ
ればならないのはわかるが、とにかく今月の売上げが」という発想である。
　「超優良企業の共通点は顧客への接近である」とトム・ピーターズとウォ
ーターマンがその著「エクセレント・カンパニー』で指摘して以来、「顧客」
がキーワードになってきた。『リエンジニアリング』『ザ・マーケティング』
『バーチャル・コーポレーシヨン』『トム・ピーターズの経営破壊』さらに
『消費者最優先企業の時代』など評判になった経営書が共通して取り上げて
いる問題は、すべて社内の顧客である従業員を含めた「顧客」なのである。
（最近アメリカで従業員をEmployeeと呼ばずAssociate～共同事業主～と呼
ぶ企業が増えてきたという）これらの文献が翻訳されても従来の生産第一主
義のパラダイムから抜け出せない日本の企業人が従来の「顧客」の認識のも
とで読んでいる限り、これらの本の神髄は理解できない。顧客のサイドに立
った顧客の理解、顧客をマーケティングの発信基地にした観点、さらにそれ
を基礎にして顧客が満足する価値をともに創造していこうという「協創」の
視点が欠けていた。つまり、顧客満足とは顧客を満足させることではなく、
顧客が満足することだという発想の転換が迫られているのである。単なる動
詞のちがいではない。「を」なのか「が」なのか、これは問題の根幹にかか
わる問題なのだ。
第7節　すべての企業はサービスを提供している
　「すべての企業がサービスを提供している。その中でカタチのある製品の
占める割合がちがうだけだ」とはハーバード・ビジネス・スクールのセオド
ール・レヴィット教授の言葉だが、サービス経済社会においてはまさにそれ
一18一
信頼関係マーケティングにおけるホスピタリティの意義と役割
が実感として感じられるようになった。商品の高度化・複雑化によって、目
に見えない情報というサービスがないかぎりモノは使えなくなった。
　モノを生産する場合は経営者を頂点に現場の労働者をピラミッドの底辺に
据えて規律と命令で生産性を効率的に上げることができた。人に役立つ行為
を提供するサービスの相手は、感情を持った、それも百人百様の人間を相手
にする。その人問が対価を直接払ってくれるのだ。しかもサービスは生産と
消費が一体化している。提供者と享受者の共働作業がなければ提供も享受も
できない宿命がある。顧客である享受者が満足するためには企業の都合を正
面に打ち出しては不可能である。そこには顧客とサービス提供者の接触の瞬
間、あたかも闘牛のとどめの一瞬のような「決定的瞬間（Moment　of
Truth）」が存在する。
　コトラーはサービスを次のように定義している。
　本来感知できない、ものの所有権の成果でないものを一方の側から相手
　方に提供することのできる活動ないしは利便（ベネフィット）のこと（7）
　　そして、顧客がその企業と取引の開始以前から完了するまで業態、形態
　の違いはあっても多くの企業との接点が生まれ存在する。これをサービ
　ス・サイクルとカール・アルブレヒトは名付けているが筆者はこれを
　MOTサイクルと呼んでいる。MOTとはMoments　ofTruthのサイクルの
　意味である。
第8節　カストマー・アドボカシィの提唱
　すでに顧客主導経営で優れているという企業は顧客が満足するだけでは満
足しなくなった。たしかに1979年にグッドマンが発見した一つの法則、すな
わち、苦情処理に満足した顧客の再購入決定率は不満を持ちながら苦情を言
わない顧客のそれに比較して9倍の高い、あるいは非好意的なロコミは9人
から10人と好意的なロコミに比較して2倍の強さで販売の足を引っ張る、
これらは1979年にコンサルタントのジョン・グッドマン（」’o㎞Goodman）
が合衆国消費者問題局の委託を受けて行った調査の結果である。筆者はこれ
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を1980年に「グッドマンの法則」と名づけて紹介している。満足した顧客
はその場ではたしかに同じ商品を買おうと決心する。グッドマンは決して
「再購入率」と言っていない。「再購入決定率」といっている。事実、実際に
購入段階においては必ずしも満足したからといって買うとは限らないことが
最近の研究で明らかになってきた。ヒューレットパッカード社などは
CustomerAdvocacyを目指している。アドボカシィというのは顧客が企業や
その製品・サービスに心理的に深いところまで入れ込んだ状態、つまりぞっ
こん惚れ込んだ状態になることです。そのことっを公然と表明し、ロコミで
推奨してくれる。その企業のミスに対しては寛容で、競争相手からの誘いに
も抵抗する顧客である。まさに社外従業員、社外共同経営者の状態なのだ。
　このような状態になった顧客を日本では昔から贔屓客と呼んでいる。贔屓
という字はお金を意味する貝が4つ含まれている。しかも一つは家（戸）の
中に入っていて更に家の外に貝が3つ、家に入るのを待っていることを示し
ている。われらの祖先はその経験からすでに江戸時代にカストマー・アドボ
カシィが企業に利益をもたらすことを知っていたという事実にはただ驚くば
かりである。
　これこそ今しきりに言われ、この論文で取り上げているリレーションシッ
プ・マーケティングの極致なのである。
第9節　サービス提供の極致
　企業と顧客との関係はそれに関わる人と人との関係がその成果のほとんど
を左右する。サービスが人に役に立つ行為の提供であるならばすでにそこに
人間関係が生まれるし、生まれなければ成立しない。翻って考えてみると、
サービスの提供・享受は感情を持った人間相互間の協同作業による価値の創
造（協創）でなのである。
　その意味で企業にとって最も重要なファクターは人問であるサービス提供
者（従業員）の満足度とそれによって生まれるやる気の問題なのだ。巨人軍
の長島茂雄は「現場の仕事は夢と感動を与えることである」と言っているが、
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サービスの現場の仕事は、顧客と「喜びと感動を分かち合うこと」なのだ。
　サービスという言葉の語源は、エトルリア語から発生しそれがラテン語の
servus（奴隷の、地役権のある）という形容詞になったものと言われている。
これから考えると提供者と享受者の関係が対等ではなく、提供者が享受者に
「奉仕する」とか「仕える」という意味で従属的で一方通行的なニュアンス
が存在するのは否定できない。
　顧客の望む無形のものを人に提供する活動に従事する提供者の、享受者と
の関わり方には2つのあり方がある。その1つはこれまでのサービスの概念
でとらえられていた考え方で、提供者が享受者に「奉仕する」とか「仕える」
という意味で従属的で一方通行的な関係である。「主人に仕える」という言
葉で代表される、顧客をあくまで主とし、提供者は対価をもらうゆえに従の
立場においての関係である。「お客様は神様」という考え方である。
　もう1つの考え方は、提供者が享受者に仕えるのでなく、対等の立場で価
値を協力して創造していく相互的人間関係というものである。最近、この関
係を「共働」「協働」あるいは「共創」という言葉で表現しているが、著者
はあえて「協創」という字を使うことにしている。
　「ホスピタリティ」の概念である。
第10節　ホスピタリティ・マーケティングの提唱
　リレーションシップ・マーケティングの要諦は顧客を心理的に社外従業
員、あるいは社外共同経営者にする、つまり、顧客を贔屓客に落とし込んで
しまうことだと前節で述べた。。このような関係を顧客と作り上げるには単
に一方的に役立つことを提供するサービスでは実現不可能である。顧客とサ
ービス提供者がともに感動を分かち合おう相互的な関係、ホスピタリティが
顧客に予想外価値を生み出すのである。心配りはあるいはマニュアルで仕掛
けられるかもしれない。しかし本当の感動はサービス提供者のさりげない心
配りしか生まれないことを記憶すべきである。
　3月24日は「ホスピタリティの日」である。日本ホスピタリティ協会が94
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年に決めた。最近、しきりと「ホスピタリティ」というコトバを聞く。「お
もてなし」だともいう。またサービス業のなかで宿泊業、飲食業、旅行業な
どを「ホスピタリティ産業」ともいうことが多い。
　　ところで「サービス」と「ホスピタリティ」とはどうちがうのか。
　育英学園短期大学の服部勝人教授　（日本ホスピタリティ協会事務局長）
　は両者の概念比較を次のようにしている。（8）
　　サービスとは客が主人で提供者が従者という一時的主従関係が成立す
　る。
　つまり客の意志が優先され、提供者は一時的従者としての役割を演じる
　のである。そこには顧客充足（顧客満足）のみが優先される。その背景に
　は提供者からの客への一方的理解、客から提供者への一方的信頼、提供者
　の滅私奉公、客の提供者への一方的依存、顧客、ばかりが優位に働く片利
　共生という考え方がある。
　　これに対しホスピタリティの主要な語源は「客人の保護者」　という意
　味の単語から派生している。「ホスピタリティ」では、もてなされ　る側
　の客人がもてなす側の主人と対等となるにふさわしい相互関係を結ぶこと
　になる。この相互関係は互いに足りないところを補って完全なものにする
　相互補完関係、互いに呼応しながらやり取りをする相互応酬関係、互いに
　均等の利益を交換し合う互恵関係、互いの問に発生する返礼の相互行為で
　ある互酬関係、互いに助け合う互助関係、互いの意見に同意する共鳴、
　互いの主張や考え方に同調する共感、互いに一つの意図をもって働きか
　け、望ましい姿に変化させ価値を実現する共育、互いの共同の所有を意味
　する共有、異質的な人間同士が無意識的に競争し協同する関係の中で共に
　生活する共生、共に存在し繁栄する共存共栄ともいえるものである。
　サーヒスを享受し対価を払ってくれる外部顧客の満足とそれにサービスを
提供する内部顧客（社内顧客＝従業員）が共にサービスの交換の場で満足し
得るためには、少なくとも提供者の側に「ほかの人にサービスを自発的に提
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供し、自分の仕事に誇りを持つように導く人間や生活、労働に関する価値観
や信念に基づいた態度」が要求されるのである。これはまさにホスピタリテ
ィの世界である。ホスピタリティとはすでに述べたように「喜ぶものと共に
喜び、泣くものと共に泣く（新約聖書ロマ書12～14）」、言い換えれば「顧
客の満足を自分の満足に、顧客の喜びを自分の喜びにすること」である。
　サービスは客の役に立つことを一方的に提供し、ホスピタリティは客と感
動を分かち合うことなのである。トム・ピターズ（TomPeters〉はその著
『TheTomPetersSeminar』の中で、熱っぽく顧客の歓喜（Customer
Delight〉の問題を強調している。すなわち「魅力的なクオリティ（顧客満
足）」を提供して顧客を「わくわくさせる」ことと「燃え上がらせること」
の重要性を説いている（9）。
　さらに顧客との「感情的つながり」「すばらしい体験の提供」を力説して
いる。
顧客との関係も単なる関係でなく恋愛関係に近い関係、片方がもう一方に興
味を持ち続けている限り関係は続くのだ。ロン・ゼンケ（：RonZen玉ke）が指
摘するように「ちょっとした心配り」と「さりげないちょっとした心配り」
の差に注目しなければならない。つまり何気ない心づかいがお客を感動させ
るのである。
　現在、多くの企業でC　S活動と称して態度的サービスの強化のために形式
的なマニュアルを守らせそれを達成しようとする試みが行なわれている。そ
れでは顧客の満足を達成することは不可能なのである。なぜならばサービス
提供者の感激や喜びを感じさせることがないからだ。ホスピタリティは顧客
とサービス提供者双方の感動と喜びのなかに創造されるからだ。これまでの
企業は組織の構造を重視する社会であって、経営は「人々が想定されたとお
りの仕事をしているかどうかを監視するプロセス」（10〉としてとらえられて
きた。いまその生産至上主義のパラダイムが世界的規模で批判され、人問重
視の傾向は企業経営ばかりか社会のすべての分野で要請されている。顧客の
選択がますますきびしくなり、市場への異業種の参入が内外から高まり、円
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高、価格破壊が進み、企業は競争を生きのびるべくまさに死闘を繰り広げて
いる。なぜ数ある企業の中からある特定の会社が、店舗がが顧客に選ばれて
いるのか、なぜ選ばれないのか真剣に考えたことがあるだろうか。「客離れ
の7割の原因は企業の顧客に対する無関心さ」とライクヘルドは指摘してい
る。
　「消費者との接点を失った企業は売上げを伸ばすことに汲々とし、一人空
回りをしている。そして、売上げを伸ばそうとすればするほど、消費者との
距離が広まってしまう結果に陥っている」という泥沼にはまり込んでいない
だろうか。
　顧客接点での顧客に感動を与える「さりげないちょっとした心配り」、企
業活動のすべての面でこれを提供できる企業文化の確立こそが、企業間競争
を勝ち抜く唯一の鍵である。それを達成し得る信頼関係マーケティングの要
諦はホスピタリティ・マーケティング。つまり、さりげない心配りで顧客を
わくわくさせる、顧客に喜びと感動をあたえるマーケティング戦略のみがそ
の成功を保証するのである。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
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